Zarzgdzanie i Finanse Journal of Management and Finance Vol. 16, No. 1/2/2018

Bogustaw Suwara*

Koncepcja budowy systemu motywowania
pracownikow urzedow gmin miejskich

Wstep

Powodzenie i efektywnos¢ organizacji zalezg nie tylko od czynnikow
materialnych, technologicznych i finansowych, lecz takze od umiejetno-
$ci i kompetengji pracownikéw, wyznawanych przez nich wartosci, jak
réwniez jakosci komunikagji interpersonalnej, sposobu organizacji pracy
i funkgji petnionych w zespole. Dlatego coraz wiekszy nacisk kadzie si¢ na
metody budowania kreatywnych zespotdw pracowniczych w odniesieniu
do realizowanych przez organizacje zadan.

Urzad miejski, jako jednostka pomocnicza prezydenta (burmistrza), jest
nieustannie poddawany weryfikacji przez lokalne spoteczenistwo. Dlatego
w urzedach coraz wigcej uwagi poswieca si¢ doborowi kadry pracowniczej
oraz jej utrzymaniu. Nie ma tu miejsca na zatrudnianie pracownikéw bez
odpowiedniego wyksztalcenia, wysokiego poziomu intelektualnego oraz
bardzo duzej samodzielnosci w dziataniu.

Podstawowym wyznacznikiem sprawnego funkcjonowania samorzadu
terytorialnego jest systematyczne podnoszenie poziomu zycia mieszkan-
cow, to znaczy efektywna, skuteczna i ekonomiczna administracja. Zadania
stojace przed jednostkami samorzadu terytorialnego realizujq pracownicy
urzedul.

Pracownicy samorzadow gminnych? to specyficzna grupa pracowni-
koéw, ktéra wykonuje swoje zadania oparte na Scisle okreslonych przepisach
prawa, zobowiazujacych urzednika do wysokiej jakosci realizacji swoich
zadan. Jakos¢ ta podlega weryfikacji spotecznej. Wykonywane czynno-
Sci okreslone sa w zamknietych procedurach i procesach. Sg one bardzo
sformalizowane i transparentne. Pracownicy samorzadowi sa zatrudniani
na podstawie ustawy z dnia 21 listopada 2008 r. o pracownikach samo-
rzadowych [ustawa, 2008] w $cisle okreslonych warunkach, w ramach
konkursu i jawnego naboru na wolne stanowiska urzednicze.

* Dr, Wydzial Zarzadzania, Uniwersytet Gdanski, ul. Armii Krajowej 101, 81-824 Sopot,
boguslawsuw@wp.pl

! Urzad jest jednostka organizacyjna, przy pomocy ktérej wojt (burmistrz, prezydent)
wykonuje zadania okreslone w obowigzujacych przepisach prawa. Samorzady realizuja
swoje zadania, powotujac rézne jednostki, z ktoérych gtéwna i obligatoryjna jest urzad.

2 W Polsce sa gminy miejskie, miejsko-wiejskie, wiejskie. Gminy miejskie moga petni¢
takze role powiatow i woéwczas sa to powiaty grodzkie.
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Odpowiednio dobrana i wtasciwie zmotywowana kadra pracownicza
ma przelozenie na jako$¢ realizowanych przez nich zadan wynikajacych
z podstawowych potrzeb lokalnej spotecznosci.

Celem artykutu jest pokazanie ztozonosci budowy systemow motywo-
wania pracownikow w urzedach gmin miejskich.

1. Cele i zadania administracji samorzadowej

Termin ,,administracja” narodzil sie w starozytnym Rzymie i na przestrzeni
czasow, jak i obecnie, ma rézne znaczenia. Stownik wyrazéw obcych [1996, s. 9]
okresla termin ,,administracja” jako , kierowanie, zarzadzanie czyms”.

Zdaniem E. Ochendowskiego administracja jest zjawiskiem spotecz-
nym [Ochendowski, 1997, s. 8]. Na podstawie zrédlostowu tego terminu
H. Izdebski okresla charakter administracji na organizatorski, obstugowy
i wykonawczy [Izdebski, 2003, s. 13]. Zatem jej dziatania kierunkuja si¢ na
zatatwianie spraw wspolnoty rozumianejjako catos¢, jak i kazdego cztonka
wspdlnoty odrebnie, biorac pod uwage interes publiczny podlegajacy
zmieniajacym sie uwarunkowaniom ustrojowym. Administracja publiczna
jest systemem organow i jednostek organizacyjnych, ktére dziataja na pod-
stawie przyjetych zasad organizacyjnych i funkcjonalnych [Grzybowski,
2003, s. 27] — w ten sposob mozna okresli¢ administracje w ujeciu organi-
zacyjnym. W ujeciu formalnym administracja bedzie dziatalnoscia admini-
stracyjna i nieadministracyjna, wykonywana przez podmioty administracji.
Natomiast dziatalno$¢ panistwa w zakresie wtadzy wykonawczej stanowi
administracje w ujeciu materialnym.

Charakter relacji pomiedzy obywatelem a dziatajacymi instytucjami
najpelniej oddaje sformutowanie H. Izdebskiego i M. Kuleszy okres$lajace
administracje jako ,zespol dziatan, czynnosci i przedsiewziec organizator-
skich i wykonawczych, prowadzonych na rzecz realizacji interesu publicz-
nego przez rézne podmioty, organy i instytucje, na podstawie ustawy
i w okreslonych prawem formach” [Izdebski, Kulesza, 1999, s. 79].

Na szczeblu podstawowym zadania administracji publicznej wyko-
nuje gmina miejska, ktdra zostala okreslona przez Konstytucje RP jako
,podstawowa jednostka samorzadu terytorialnego”. Gmina jest najstarsza
jednostka samorzadu terytorialnego, poniewaz powstata juz w 1990 r.
[ustawa, 1990].

Wykonywane przez gmine zadania publiczne obejmuja swym zakresem
zaspokajanie potrzeb zbiorowych o charakterze lokalnym. Z jednej strony
gminy maja obowiazek, z drugiej zas mozliwos¢ dziatania w zakresie roz-
woju zarzadzanego obszaru. Zadania samorzadu terytorialnego dzieli si¢
na trzy kategorie: zadania administracyjne, spoleczne oraz inwestycyjno-
-komunalne (tab. 1).



Koncepcja budowy systemu motywowania pracownikéw urzedéw... 175

Tablica 1. Zadania gmin miejskich

Zadania . Zadania
- . Zadania spoteczne . .
administracyjne inwestycyjno-komunalne
— decyzje - o$wiata, — wodociagi
administracyjne, — pomoc spoteczna, i zaopatrzenie
— dowody osobiste, - kultura fizyczna w wode,
— meldunki, i turystyka, — lokalny transport
wymeldowania, - sport, zbiorowy,
— prawo jazdy, — budownictwo - tad przestrzenny,
— zezwolenia na socjalne, — gospodarka
alkohol, — promocja, nieruchomosciami,
— zaswiadczenia, - polityka prorodzinna, |- ochrona srodowiska,
— akty Urzedu Stanu — porzadek publiczny |- zarzadzanie
Cywilnego i bezpieczenstwo kryzysowe,
obywateli — oczyszczanie miasta
i gospodarka
odpadami

Zrédto: Opracowanie wlasne.

2. Zasady funkcjonowania urzedow

Organizacje i zasady funkcjonowania urzeddéw okresla regulamin
organizacyjny, ktdory jest wprowadzany przez prezydenta (burmistrza)
zarzadzeniem. W tym akcie wewnetrznym okreslona zostata struktura
urzedu (podzial na wydziaty, komorki organizacyjne), zakres dziatania
poszczegolnych wydzialéw, forma i zasady obiegu informacji w urzedzie
iich przetwarzanie oraz podlegtos¢ wydziatow, samodzielnych stanowisk,
komorek organizacyjnych w stosunku do prezydenta (burmistrza), zastep-
cOw, sekretarza i skarbnika.

Struktura organizacyjna, na ktorej opiera sie dziatalnos¢ urzedow,
to catoksztatt wzajemnych relacji i powigzan wszystkich elementoéw skia-
dowych urzedu jako organizagji.

Sposob organizacji pracy urzedu odgrywa obok ustawowych przepisow
istotng role w przebiegu podejmowania decyzji. Maja na to wptyw powia-
zania miedzy ogniwami organizacyjnymi w organizacji oraz sposob kon-
taktu urzedu z otoczeniem. Dlatego najwazniejszy jest sprawny przeptyw
informacji i zarzadzanie niaq — praca urzedu opiera si¢ na przyjmowaniu,
gromadzeniu, opracowywaniu i przechowywaniu informagji, ktére sa pod-
stawg do wykonywania zadan urzedu wynikajacych z jego kompetencji.

3. Rola i zadania pracownikow samorzadowych

Na sprawnos¢ dziatania urzedu maja tez wplyw umiejetnosci rejestro-
wania zmian i przetwarzania zdobytych informacji. Ale najwazniejsze
sq jednak mozliwosci percepcyjne zatrudnionych w urzedzie ludzi oraz



176 Bogustaw Suwara

kultury organizacji. To wlasnie pracownicy przygotowuja i wykonuja
rozstrzygniecia podejmowane przez urzad.

Status pracownikéw administracji publicznej okreslony jest przez dwie
kluczowe ustawy: ustawe z dnia 16 wrzesnia 1982 r. o pracownikach urze-
dow panstwowych oraz ustawe z dnia 21 listopada 2008 r. o pracownikach
samorzadowych.

Ustawy te okreslajg podstawy sytuacji prawnej pracownikéw admini-
stracji publicznej wraz z Kodeksem pracy, do ktérego w réznym zakresie
odsylaja, a takze z ustawami ustrojowymi, aktami wykonawczymi wyda-
nymi do niej oraz regulaminami organow administracji publicznejiich sta-
tutami. Stanowiska, na ktérych nawiazuje sie stosunek pracy w okreslonym
trybie, okresla Rada Ministréw i wlasciwy do stanowienia statutu badz
regulaminu organ samorzadowy na postawie upowaznienia nadanego
im przez ustawodawce.

Obowiazujace regulacje ustawowe przewiduja wystepowanie trzech
grup pracownikéw samorzadowych. Sg to pracownicy zatrudnieni na
podstawie wyboru, powotania i umowy o prace.

Pracownicy samorzadowi przede wszystkim musza wykazywaé dba-
fo$¢ w wykonywaniu zadan publicznych oraz dbatos¢ o sSrodki publiczne,
zuwzglednieniem intereséw indywidualnych obywateli i paristwa. W trak-
cie wykonywania swoich obowiazkéow musza przede wszystkim prze-
strzegad prawa, a prace wykonywac w sposdb sumienny, sprawny i bez-
stronny. Musza rowniez zachowad uprzejmosc¢ i zyczliwos¢ w kontaktach
ze zwierzchnikami, podwtadnymi, wspotpracownikami i obywatelami,
a w miejscu pracy i poza nim zachowywac si¢ z godnoscia.

Coraz cze$ciej pracownicy samorzadowi tworza zespoly na potrzeby
budzetu partycypacyjnego do wykonywania konkretnego zadania, two-
rzonego od podstaw ze spoteczenistwem, tzw. Budzetu Obywatelskiego.

4. Cele motywowania pracownikow wynikajace z zadan

W jednostkach administracji samorzadowej, jak w kazdej organiza-
qji, czynnik ludzki jest najwyzsza wartoscia. Obywatele oczekuja dobrej
i profesjonalnej obstugi przez kompetentnego urzednika, z odpowied-
nimi kwalifikacjami i umiejetnosciami [Makles, Suwara, 2013, s. 167]. Jed-
nak pelna satysfakcje z pracy zawodowej beda mieli pracownicy dobrze
zmotywowani.

Odpowiednie zmotywowanie ma na celu wplyniecie na zachowanie
pracownika poprzez bodZce, ktore zostang przez niego przeksztatcone
w dziatania zgodne z celami jednostki samorzadowej. Motywacja jest tez
okreslana jako proces, ktory zachodzi w ludzkiej Swiadomosci i ktéry
powoduje powstanie checi dziatania i robienia czego$ [Sikorski, 2004, s. 11].
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Nowoczesne motywowanie ma na celu jednoczesne powiazanie wyna-
grodzenia z wynikami pracy, celami organizacji oraz celami zawodowymi
i osobistymi kazdego pracownika. Stworzenie systemu, ktory odpowia-
dalby pracodawcy i zarazem spetniat oczekiwania pracownikow, jest trud-
nym zadaniem. Jednak odpowiednio skonstruowany system motywo-
wania podniesie efektywnos¢ pracy, pozyska i zatrzyma warto$ciowych
pracownikow i sktoni ich do realizacji funkcji i zadan jednostki samorzadu
terytorialnego.

W urzedach pracownicy maja wigeksza mozliwos$¢ rozwoju zawodo-
wego, korzystaja z tej mozliwosci i podnosza swoje kwalifikacje. Czynni-
kiem motywacyjnym jest zatem mozliwos¢ podnoszenia kwalifikacji, co ma
bezposredni zwigzek z wykonywanymi przez administracje samorzadowa
zadaniami. W tym zakresie motywacja przybiera forme zwalniania z czesci
dnia pracy na wyklady i zajecia, urlopéw szkoleniowych na sesje egzamina-
cyjne i przygotowanie pracy dyplomowej, dofinansowanie kosztéw nauki.

Odpowiednie zmotywowanie pracownika ma na celu zatrzymanie war-
tosciowego pracownika, ktory zostat zatrudniony konkurencyjnie przez
nabor. Przez 6 miesiecy od daty zatrudnienia pracownik przygotowuje
si¢ do egzaminu dajacego tytul urzednika samorzadowego. Jezeli system
motywowania na tym etapie bedzie odpowiadat przysztemu urzednikowi,
dolozy on wszelkich staran, aby przede wszystkich rzetelnie przygotowac
sie do egzaminu. Pozytywnie zaliczony egzamin daje mozliwos¢ nawiaza-
nia stosunku pracy na czas nieokreslony, co jest duzym przywilejem. Wta-
$nie ta stalos$¢ zatrudnienia jest czynnikiem powodujacym, Ze pracownik
czuje stabilnos$¢, pewnos¢, to motywuje go do spozytkowania catej energii
na wykonywanie swoich zadan na wysokim poziomie.

Aby jednostka samorzadu terytorialnego mogta osiagnac swoje cele,
musi mie¢ pracownikow kompetentnych, wydajnych i skutecznych, pota-
czonych w zespotach, kreatywnie realizujacych swoje zadania. Z tego
powodu pracodawca musi posiadaé¢ koncepcje systemu motywowania,
ktory powinien by¢ zorientowany na potrzeby motywacyjne pracownikow.
State monitorowanie i udoskonalanie potrzeb pracownikéw zapewni pelna
satysfakcje oraz zadowolenie z wykonywanych zadan.

5. Problemy, przedmiot i cel badan

W przeprowadzonych badaniach podjeto temat spdjnosci systemu
motywowania z zadaniami jednostek samorzadu terytorialnego. Biorac
pod uwage specyfike administracji samorzadowej, przeprowadzono probe
zbadania wptywu efektywnosci narzedzi motywowania na pracownikow
oraz zweryfikowania teoretycznego modelu motywowania.
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Administracja publiczna opiera swoje dzialanie na potencjale, jakim
jest personel [Gdrniak, 2003, s. 162], poniewaz to cztowiek jest najwyzsza
wartoscig kazdej organizacji [Czubasiewicz, Nogalski, 2005, s. 504].

Majac na uwadze motywowanie jako przedmiot badan oraz czynniki
ja ksztaltujace, niniejsze badania maja na celu weryfikacje skutecznych
motywatoréw odpowiednich do zidentyfikowanych potrzeb pracownikow.
Pracownik administracji publicznej powinien by¢ dobrze wyksztatcony,
wykazywac si¢ wysokim poziomem intelektualnym oraz kulturalnym. Jed-
nak aby pracownik taki mogt osiagnac zatozone przez jednostki samorza-
dowe cele, powinien by¢ bardzo dobrze zmotywowany do wysokiej jakosci
wykonywanych ustug. Na stanowiskach urzedniczych w administracji
samorzadowej wigkszos¢ pracownikow stanowig osoby z wyksztatceniem
wyzszym. Dla tej grupy pracownikéw motywacja polega na zaspokojeniu
ambicji i aspiracji, czyli pobudzeniu potrzeb wyzszego rzedu. Kazde zarza-
dzanie przez motywowanie powinno sie opierac na skutecznej komunika-
¢ji. Poniewaz zdecydowang wiekszos¢ zatrudnionych stanowia kobiety,
ma to zwigzek z odmiennym sposobem wptywania na ich postawy niz
jest to w przypadku mezczyzn. Poniewaz problematyke badan nauko-
wych stanowi zbidér pytan, gdzie odpowiedzi nalezy znalez¢ najpierw
na pytania szczegdtowe, a dopiero potem na pytania ogoélne [Podgorski,
2007, s. 83-125], nadrzednym problemem jest odniesienie sie do wptywu
satysfakgji z pracy, ktora warunkuje motywacja w postaci pytania — jak
skutecznie motywowac? Tak postawione pytanie staje si¢ kluczowym
problemem kazdej organizacji z uwagi na fakt, ze zmotywowani i zado-
woleni pracownicy sa lojalni wobec organizacji, ktora ich zatrudnia, sa
bardziej kreatywni, osiagaja sukcesy na niwie zawodowej, troszcza sie
o jakos¢ pracy, a to wszystko powoduje, ze czujq si¢ bardziej zwiagzani
z organizacja. Kierownictwo moze uzyskac¢ cenne informacje zwrotne
z przeprowadzonych badan satysfakcji i motywacji. Aby skutecznie zarza-
dza¢ poprzez motywowanie, musi si¢ ono opierac¢ na sprawdzonych i zwe-
ryfikowanych motywatorach, ktore beda skuteczne w konkretnej sytuacji
i dla okreslonego stanowiska. Wiaze sie to nierozerwalnie z czynnikiem
ludzkim. Dlatego tez do tak zdefiniowanego problemu mozna przedstawic
problemy szczegdtowe: jakie motywatory sa najbardziej skuteczne w zalez-
nosci od zajmowanego stanowiska, wyksztatcenia, plci, ktére motywatory
sa uniwersalne, czy warunki makro- i mikroekonomiczne maja wptyw na
skutecznos¢ systemu motywowania.

Tak sformutowane problemy badawcze pozwola na osiagniecie okres-
lonego celu, jakim jest stworzenie koncepcji budowy systemu motywo-
wania dajacego satysfakcje i zachecajacego do okreslonych dziatan, zgod-
nych z zadaniami gminy. Badanie motywacji pracownikow administracji
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samorzadowej zostalo podporzadkowane rozpoznaniu stopnia ich zado-
wolenia z pracy oraz z realizacji powierzonych oraz przypisanych prze-
pisami prawa zadan, mozliwosci rozwoju zawodowego, zadowolenia
z dobrej komunikagji, Swiadczen finansowych oraz pozafinansowych.

Koncepcja budowy sprawnego systemu motywowania stosowanego
przez jednostki samorzadu terytorialnego pozwala na wlasciwe zastosowa-
nie odpowiednich motywatoréw dla poszczegdlnych pracownikéw orazna
osiagniecie przez pracownika celéw zatozonych przez te jednostki. Pozwala
rowniez podnosic jakos¢ wykonywanych zadan wynikajacych z unormo-
wan prawnych regulujacych dziatalnos¢ administracji samorzadowej.

Bardzo istotne dla procesu motywowania jest okreslenie roli poszcze-
golnych narzedzi motywowania oraz znaczenia poziomu motywacji urzed-
nikéw, a takze wplywu zmiennych biograficznych na ksztatltowanie sie
poziomu motywagji.

Respondenci uwazali, Ze najwazniejsze elementy w urzedach samo-
rzadu terytorialnego to przede wszystkim kapitat ludzki, wskazato tak 55%
ankietowanych. Inne, mniej istotne dla ankietowanych elementy to jasnos¢
informacji o stanie organizacji i planach dtugoterminowych (15%). Oma-
wiane wyniki przedstawia rysunek 1.

Rysunek 1. Waznos¢ czynnikoéw w jednostkach samorzadu terytorialnego
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Najbardziej motywujace srodki do wykonywania zadan stuzbowych,
wedtug danych ujetych na rysunku 2, to: poczucie bezpieczenistwa (54%),
pewnosc i stabilno$¢ zatrudnienia (54%), rzadziej byly to jasno okreslone
cele (38%), zaufanie pracodawcy (32%), podnoszenie kwalifikacji (21%),
stale godziny pracy (18%), samodzielnosc¢ (16%).
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Rysunek 2. Srodki najbardziej motywujace do wykonywania zadan
stuzbowych zgodnie z ustawowymi zadaniami gminy
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Dostepny jest szereg czynnikow motywowania pracownikow samorza-
dowych. Wyniki badan i analiza ankiet wykazata, Ze najbardziej motywu-
jacym $rodkiem do wykonywania zadan stuzbowych jest poczucie bezpie-
czenstwa oraz pewnosc i stabilnos$¢ zatrudnienia (po 54%). Najmniejsza
range ankietowani przywigzywali do braku delegowania zadan (0,3%)
i prestizu zajmowanego stanowiska (1,7%).

Oprdcz czynnikéw motywowania wplywajacych pozytywnie na pra-
cownikéw ankietowani wskazali tez czynniki, ktore niekorzystnie wpty-
waja na ich motywacje. Az 51% respondentéw wskazywato na stres jako
ten z czynnikéw, ktory najczesciej wplywat niekorzystnie na motywacje.
Najrzadziej ankietowani wskazywali na zbyt duza kontrole przetozonego
jako czynnik wplywajacy demotywujaco na pracownikow. Wplyw tych
czynnikow ma przetozenie na niezadowolenie z pracy. Wobec powyzszego
nalezy podjac trud zbudowania systemu motywowania pracownikow
samorzadowych spdjnego z zadaniami gmin.

6. Model systemu motywowania pracownikow samorzadowych
Koncepcja systemu motywowania dla pracownikow samorzadu teryto-
rialnego powinna by¢ atrakcyjna dla wszystkich pracownikdéw oraz spdjna
z wykonywanymi przez nich zadaniami. W tym celu pokazano zadania
ustawowe gminy na schemacie przedstawiajacym model systemu moty-
wowania (rys. 3). Wyodrebniono w nim dziewig¢ podstawowych zadan
realizowanych w strategii gminy. Zadania te oddziatuja w bezposredni
sposob na oczekiwania pracodawcy w stosunku do wszystkich pracowni-
koéw, bez wzgledu na zajmowane stanowisko i realizowane zadanie, oraz
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oczekiwania pracownikdw wynikajace z przeprowadzonych badan, ktére
tworza miedzy soba interakcje. Jak wynika z przeprowadzonych badan,
oczekiwania pracownikdéw nie sa spdjne z oczekiwaniami pracodawcy
i tworza luke motywacyjna.

Na podstawie analizy wynikéw badan dokonano proby stworzenia sys-
temu motywowania ksztattujacego odpowiedni poziom motywagji, ktory
gwarantuje duza skuteczno$¢ dziatania i dopasowany jest do specyfiki wyko-
nywanych przez pracownikow jednostek samorzadu terytorialnego zadan.

Rysunek 3. Schemat modelu motywowania pracownikéw administracji
samorzadu gminnego

ZADANIA USTAWOWE GMINY
Plan realizadji strategii rozwoju gminy okresla cele w zakresie gospo-
darki nieruchomosciami, edukacji publicznej, pomocy spotecznej, kul-

tury, inwestycji, gospodarki komunalnej i mieszkaniowej, zadan zleco-
nych, zarzadzania kryzysowego i ochrony zdrowia

v v

Oczekiwania pracownika: Oczekiwania pracodawcy:
¢ wykonywanie obowigzkéw

® bony $wiateczne, zgodnie z przepisami prawa,
e paczki $wigteczne dla dzieci, * wykonywanie zadan sumiennie,
e stale godziny pracy, sprawnie, bezstronnie, starannie
e pakiet socjalny, <> i terminowo,
e stuzbowy telefon komdrkowy, * zachowanie tajemnicy ustawowo
e ryczatt samochodowy, chronionej,
® mozliwo$¢ awansu oraz otrzy- * okazywanie uprzejmosci i zycz-

mania nagrody, liwosci,
¢ pakiet medyczny, ¢ zachowywanie si¢ z godnoscia

sprawiedliwe traktowanie, W miejscu pracy i poza nim,
poczucie bezpieczenistwa, podnoszenie kwalifikagji i umie-
atrakcyjnos¢ pracy jetnosci zawodowych,
e udzielanie rzetelnej informagji
instytucjom i osobom fizycznym
[ |
v

LUKA MOTYWACYJNA

Spersonalizowane bodzce motywowania

¢ Nie (inny czynnik
motywacyjny

Tak (kolejny cel)

Osiagniecie celéw

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Miedzy oczekiwanym a rzeczywistym poziomem zaangazowania wyste-
puje luka, do ktorej zniwelowania moze postuzy¢ budowa odpowiedniego
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systemu motywowania, ktéry pozwoli wyzwoli¢ z pracownikéw wiecej
zaangazowania, aby system modgl zaspokoi¢ oczekiwania zaréwno pra-
cownika, jak i pracodawcy. Jezeli zatozony cel zostanie osiagniety przez
pracownika, nalezy wyznaczy¢ kolejny cel zwigzany z realizowanym zada-
niem. Jesli natomiast cel nie zostat osiagniety, nalezy sie zastanowi¢ nad
sposobem realizacji zadania lub zmiang czynnika motywowania.

Do kazdego z podstawowych zadan realizowanych przez gmine pra-
codawca bedzie mial inne oczekiwania. W zwiazku z tym nieznacznie
bedzie si¢ tez r6znil system motywowania dla pracownikow realizuja-
cych poszczegdlne zadania. W stosunku do pracownikéw wykonujacych
zadania w zakresie kultury oczekiwania beda inne niz w stosunku do
pracownikéw wykonujacych zadania z zakresu zarzadzania kryzysowego,
edukacji publicznej, inwestycji czy pomocy spoteczne;.

CzeSciowo luke motywacyjna wypetni¢ moze budowa spersonalizowa-
nego systemu motywowania.

7. Wyniki badan

W autorskim modelu proponowane jest indywidualne podejscie do
systemu motywowania na podstawie analizy oczekiwan pracownika, ktory
bedzie bardziej skuteczny niz ogdlne podejscie do wyboru czynnikow
motywowania majacych wplyw na pracownika oraz sposéb wykonywania
przez niego zadan. Kobiety oraz mezczyzn zatrudnionych w badanych
jednostkach samorzadu terytorialnego zapytano o 38 czynnikéw motywa-
cyjnych. Na podstawie wynikéw ankiet mozna zaobserwowac, ze waznos¢
czynnikéw motywowania rézni sie dla pracownikéw w zaleznosci od pici
(tab. 2). Dla mezczyzn najwazniejszym czynnikiem okazala sie statos¢
i pewnos¢ zatrudnienia.

Tablica 2. Zestawienie wazno$ci czynnikéw motywowania dla kobiet
i mezczyzn

Ranga M SD Me Ranga
dla Czynnik motywacyjny Srednia odchylenie mediana dla
kobiet standardowe mezczyzn
1 |Wspotpraca miedzy 4,5 0,84 5 3
pracownikami
2 Dobre relagje 44 0,79 5 4
z przetozonymi
3 Atmosfera w miejscu pracy 44 0,86 5 6
4  |Stale godziny pracy 4,4 0,88 5 14
5 Stalos¢ i pewnos¢ 44 0,95 5 1
zatrudnienia

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Znaczacy jest fakt, ze dla kobiet poszczegoélne czynniki motywowania
maja inna range niz dla mezczyzn. Kobiety wskazaty wspotprace miedzy
pracownikami jako najwazniejszy czynnik motywowania, za$ wedlug
mezczyzn ten czynnik zajat 3 miejsce.

Wykaz czynnikdw istotnych statystycznie dla zmiennych przedstawia
tablica 3.

Tablica 3. Najsilniej motywujace bodzce

Personalizacja
Poziom
Zajmowanego
stanowiska

Staz pracy

Wyksztatce-
w urzedzie i

nie

Wiek
Czynniki

Dojrzaty

Dtlugi
Nizszy
=< | Wysoki
Nizsze
Wyzsze

Bony swiateczne

Swiqteczne
paczki da dzieci
State godziny
pracy

Pakiet sogjalny X X
Stuzbowy telefon
komoérkowy
Ryczalt
samochodowy
Mozliwos¢
awansu

> | X| Miody
X | >X] Kroétki

Mozliwos¢
otrzymania X
nagrody
Pakiet medyczny | X X X
Sprawiedliwe
traktowanie

Poczucie
bezpieczenstwa X
i stabilizacji
Atrakcyjnosc
pracy

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Na podstawie wynikéw z przeprowadzonych badan opracowany zostat
spersonalizowany system motywowania przedstawiony na rysunku 4.
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Rysunek 4. Model spersonalizowanego systemu motywowania

SPERSONALIZOWANE BODZCE MOTYWOWANIA
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—_—
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pakiet medyczny

Niekierownicze

\ 4

state godziny pracy,
pakiet socjalny,
mozliwo$¢ otrzyma-

stuzbowy telefon komorkowy
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® $wigteczne paczki s 2
dla dzieci, Wyzsze | o atrakcyjnos¢ pracy,
¢ pakiet socjalny Wyksztalcenie ¢ poczucie bezpieczen-
- stwa i stabilizacji
Nizsze +

ryczatt samochodowy,
sprawiedliwe traktowanie

wspotpraca miedzy pracowni-
kami,

dobre relacje z przetozonymi,
atmosfera w miejscu pracy,
state godziny pracy,

statos¢ i pewnos$¢ zatrudnienia,
opinia przetozonego dot. jakosci
pracy,

poczucie bezpieczeﬁstwa,
stabilizacji, samorealizacji
irozwoju,

sprawiedliwe traktowanie

wszystkich pracownikow,
dobre relacje ze wspotpracowni-
kami

l
-
Kobieta Mezczyzna
A 4
< Ptec¢ —

stato$¢ i pewnos¢ zatrudnienia,

o sprawiedliwe traktowanie wszystkich
pracownikéw,

wspotpraca miedzy pracownikami,
dobre relacje z przetozonymi,

dobre relacje ze wspotpracownikami,
atmosfera w miejscu pracy,

wysoko$¢ wynagrodzenia,
przewidywalna przyszloéé,
poczucie samorealizacji i rozwoju,

poczucie bezpieczenstwa i stabilizacji,
opinia przetozonego dot. jakosci pracy

PRACOWNIK ZMOTYWOWANY DO OSIAGANIA CELOW

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Okazuje sig, ze nie ma doskonatych systeméw motywowania. Nawet
najlepiej opracowany system jest dobry na dzis, ale jutro moze juz nie
spetnia¢ swojej roli. Oczekiwania pracownikow zmieniajq si¢ w czasie,
a pracodawca nie jest w stanie ich wyprzedzi¢, czy nawet za nimi nadazy¢.
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Jezeli zadania, jakie maja zrealizowad pracownicy, sa jasne, stabilne i pra-
widlowo wyartykulowane, to sposéb ich wykonywania nie ulega zmianie,
ale mimo to oczekiwania pracownika si¢ zmieniaja.

Na podstawie przeprowadzonych badan wida¢, ze w organizacjach
samorzadu terytorialnego wymagane sa zmiany. Przeksztalcenia te
powinny miec¢ na celu stworzenie otwartej, elastycznej i sprawiedliwej
organizacji pracy w urzedach. Jednak zeby zatrudnianie, zwalnianie, pro-
fesjonalne motywowanie i konkurencyjny system ocen byly adekwatne
do organizacji XXI wieku, konieczna jest zmiana przepiséw regulujacych
dziatalnos$¢ samorzadéw na bardziej elastyczne, pozostawiajace wolna reke
kierownikom urzeddw, na miare organizacji XXI wieku w sektorze pry-
watnym. Proces ten jest ciagly w czasie i wymaga stalego dostosowywania
si¢ do otoczenia zewngtrznego oraz wewnetrznego. Catosciowe zmiany
w funkcjonowaniu administracji samorzadu terytorialnego beda mialy zna-
czenie dla proaktywnej kultury wspolpracy, ktora zapewni efektywnos¢
oraz najwyzsza jakos¢ ustug publicznych oferowanych przez kazdy urzad.

Integracja celow i wartosci organizacji z celami osobistymi i systemem
wartosci pracownika jest najwigksza wartoscig w systemie motywowania.
Nalezy dazy¢ do pozyskania takich pracownikow, ktorzy beda utozsamiali
sie¢ z celami organizacji. Jest to kwestia bardzo subiektywna, zalezna od
charakteru, wyksztalcenia, hierarchii waznosci, poniewaz kazdy pracownik
posiada inng osobowos¢. Pracownik bedzie si¢ identyfikowat z organizacja,
jej misja i celami, jezeli jego sugestie i opinie beda brane pod uwage, bedzie
czul si¢ potrzebny, jego zaangazowanie w realizacje celd6w zwiazanych
z wykonywaniem zadan gminy bedzie docenione. Reasumujac, trzeba
stwierdzi¢, ze zadowolenie zatrudnionych urzednikow bedzie sprzyjato ich
wigkszemu zaangazowaniu na wszystkich szczeblach organizacji i przy-
czyni si¢ do spdjnosci celow pracownika z oczekiwaniami pracodawcy.
Powinno to w znacznym stopniu wypelni¢ luke motywacyjna.

Celem badan bylo znalezienie odpowiedzi na pytanie, czy wykorzy-
stywany w urzedach jednostek samorzadu terytorialnego system moty-
wowania urzednikoéw spetnia oczekiwania pracownikow oraz stworzenie
autorskiego spersonalizowanego systemu motywowania pracownikéw.
Analiza wynikow badan pozwolita na weryfikacje obowiazujacego w bada-
nych organizacjach samorzadowych systemu motywowania i narzedzi
skladajacych sie¢ na niego i pozwolila odpowiedzie¢ na pytanie, czy stoso-
wane rozwigzania systemow motywowania zapewniajg poziom motywacji
pracownikdéw na miare organizacji XXI wieku.
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Zakonczenie

Skonstruowanie takiego systemu motywowania, ktéry zaspokoi oczeki-
wania i potrzeby kazdego pracownika, jest niezwykle trudne do osiagnie-
cia, z uwagi na wielo$¢ i roznorodnos¢ narzedzi, ktdre mozna zastosowac,
oraz indywidualnos¢ kazdej osoby zatrudnionej w organizacji. Wymaga
to od przetozonych duzej wiedzy oraz znajomosci oczekiwan podlegtych
im pracownikéw.

Prezentowane badania potwierdzity podobienstwo stosowanych przez
rozne urzedy sposobdw i narzedzi motywowania. Jednak w celu zwigksze-
nia skuteczno$ci stosowanych procesdéw motywowania nalezy je zmodyfi-
kowac. Efekty tej zmiany zostang zweryfikowane w przysztosci i dopiero
wtedy bedzie mozna okresli¢, czy wprowadzone zmiany istotnie wptynety
pozytywnie na efektywnos¢ pracy oraz zadowolenie z pracy cechujacej sie
publicznym charakterem.

Przeprowadzone badania wykazaty, ze kazda organizacja, w tym
urzedy gmin miejskich, winny posiada¢ wtasna koncepcje budowy systemu
motywowania. I co najwazniejsze, nie tylko ja posiada¢, ale bezustannie ja
modyfikowad. Zbudowanie takiego systemu motywowania z pewnoscia
pobudzi do tworzenia kreatywnych i rozwojowych zespotéw, ktére wptyna
korzystnie na rozwoj organizacji i spoteczenistwa lokalnego.
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Streszczenie

Artykul podejmuje problematyke motywowania pracownikow i budowe
zespoléw w jednostkach samorzadu terytorialnego, zwracajac szczegolng uwage
na specyfike ich pracy. W wyniku rozwazan wykazano, ze stosowane w urzedach
rozwigzania systemow motywowania nie zapewniajg poziomu motywacji pracow-
nikéw na miare organizacji XXI wieku. W artykule zaprezentowano ideg, zasady
oraz warunki funkcjonowania samorzadu terytorialnego, w tym unormowania
prawne dziatalnosci gminy.

Gléwny cel podjetych badan stanowilo stworzenie autorskiego spersonalizo-
wanego systemu motywowania pracownikow jednostek samorzadu terytorialnego
spojnego z zadaniami gminy, poniewaz tylko skutecznie zmotywowani pracow-
nicy sg najbardziej efektywni, lojalni wobec organizacji, zaangazowani w prace,
ale przede wszystkim wykonuja ja na wysokim poziomie.

Badania empiryczne prowadzono wérod pracownikéw 21 losowo wybranych
urzedow gmin miejskich wojewodztwa pomorskiego. W oparciu o przeprowa-
dzone badania zidentyfikowano oczekiwania pracownikdw samorzadowych,
dokonujac ich hierarchizacji w kontekscie potencjatu motywowania. Wykazaty
one réwniez, ze rdzne urzedy stosuja podobne sposoby i narzedzia motywowania.
Dzigki przeprowadzonym badaniom, okreslajacym, jaki wplyw na pracownikdéw
maja poszczegolne czynniki motywowania, pracodawca bedzie mégt ksztaltowac
poziom motywagji, ktéry gwarantuje duza skutecznos¢ dziatania oraz dopasowany
jest do specyfiki i trudnosci zadant wykonywanych przez pracownikow jednostek
samorzadu terytorialnego.

Artykul napisany zostal w oparciu o opracowania i badania wilasne oraz
literature zwartg i periodyczng. Bardzo istotne byly aktualne regulacje prawne
dziatalnosci urzedow administracji samorzadowej, w tym regulacje wewnetrzne
badanych jednostek samorzadu terytorialnego.

Stowa kluczowe
system motywowania, pracownik samorzadowy, kapitat ludzki, administracja
samorzadowa, motywacja
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The concept of building a motivation system for employees
of municipal offices (Summary)

The presented article is taking issue of local government employees motiva-
tion and building the creative teams in local government units, paying the close
attention to specificity of their work. As a result of the considerations, it has been
shown, that the solutions of motivation systems used in the offices do not provide
the level of employees motivation fit for the 21st century organization. In the article
there were presented the idea, the rules and the conditions of local government
functioning including the legal provisions of municipal district activity.

The main purpose of undertaken research was to create the original, personal-
ized motivation system of local government employees which would be coherent
with municipal districts assignments because only effectively motivated employees
are the most efficient, loyal to the organization, engaged in work, but above all
they do their work at high level.

The empirical research has been done among the employees of 21 chosen offices
in Pomerania Province municipal districts. On the basis of performed studies there
have been identified the employees expectations prioritised in the context of moti-
vation. The research has also shown that different offices use similar motivation
means. Due to conducted research, defining the effect of individual motivation
factors on employees, the employer will be able to create the level of motivation
which guarantees the high effectiveness and fits the specificity and difficulty
of the assignments performed by local government employees.

The article was written on the basis on elaborations and own research and also
on specialist and periodic literature. The current legal regulations concerning
on local government functioning have been very important, including internal
regulations of examined local government units.

Keywords
motivation system, local government employees, human capital, local government,
motivation



